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EQUIPOS DE TRABAJO EN CONTEXTOS ORGANIZACIONALES:
DINAMICAS DE CAMBIO, ADAPTACION Y APRENDIZAJE EN
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DYNAMICS OF CHANGE, ADAPTATION AND LEARNING IN FLEXIBLE ENVIRONMENTS
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Este trabajo de revisién tiene dos objetivos. En primer lugar, se analizan las potencialidades de las organizaciones-basadas-en-equi-
pos y de sus ventajas para el afrontamiento y la adaptacién a entornos flexibles e inciertos. Y en segundo lugar, se examinan los
efectos que estas condiciones y dindmicas organizacionales pueden ejercer sobre los procesos y los resultados grupales, dedicando
especial atencién a fenémenos como la reduccién del tamario del equipo, los cambios en la composicidn, los procesos de aprendiza-
je de equipo y ofras disposiciones derivadas de los requerimientos de flexibilidad; asimismo, se analizan sus posibles consecuencias
en relacién con el rendimiento y la eficacia de los equipos. Finalmente, se resumen las principales implicaciones précticas para el di-
sefio de las organizaciones y la gestién de equipos de trabajo en contextos dinémicos y complejos caracterizados por altos niveles de
incertidumbre y flexibilidad.

Palabras clave: Flexibilidad organizacional, Equipos de trabajo, Cambios en la composicién, Aprendizaje de equipo, Adaptacién.

This review paper aims, first, to analyze the potential of team-based-organizations and their advantages for coping and adapting to
flexible and uncertain environments. And secondly, to examine the effects that organizational dynamics may have on group processes
and outcomes, with particular emphasis to phenomena such as team downsizing, membership changes, team learning processes, and
other work terms arising from the requirements of flexibility. In addition, we also analyze the potential effects of these conditions on
team performance and team effectiveness. Finally, we summarize the main practical implications for organizational design and team
management in dynamic and complex environments characterized by high levels of uncertainty and flexibility.

Key words: Organizational flexibility, Work teams, Membership changes, Team learning, Adaptation.

de trabajo en equipo ya eran una forma de vida
en las organizaciones desde los afios 80 del siglo
pasado. En édmbitos de actividad muy variados su utili-
zacién -y su efectividad- constituia un elemento clave en
el logro de los objetivos, de la calidad y de la excelencia
organizacionales. Asi, las estructuras —los equipos de
trabajo— y los procesos —las modalidades de trabajo en
equipo— se convirtieron en las piedras angulares de las
organizaciones. La experiencia laboral de un nimero
cada vez mayor de personas era inseparable de la per-
tenencia a equipos, y el trabajo en equipo habia supera-
do como primera opcién al trabajo individual en todo
tipo de organizaciones. Pero adaptarnos a todo ello no
iba a ser la Gltima exigencia.
La primera década del siglo XXI se ha caracterizado
por cambios significativos y rapidos en los contextos la-
borales y organizacionales de todo el mundo: incremen-

u as maltiples modalidades de equipos de trabajo y

Correspondencia: Carlos Maria Alcover de la Hera. Departamen-
to de Psicologia. Universidad Rey Juan Carlos. Paseo de los Ar-
tilleros, s/n. 28032 Madrid. Espaiia.

E-mail: carlosmaria.alcover@urjc.es,

to de las interdependencios (g/oba/izacién), del uso de
tecnologias muy variadas, del carécter distribuido y
complejo del trabajo y, en general, de la incertidumbre e
impredictibilidad de los escenarios econémicos, politicos,
financieros y empresariales. Ello nos ha situado ante
contextos dinédmicos que comportan la necesidad de
afrontar nuevas exigencias —en conocimientos y habili-
dades, tanto técnicas como sociales— y desafios en nues-
tra actividad. Consecuentemente, ha sido necesario
reformular y reinterpretar las formas y los modos de fun-
cionamiento de los equipos en estos nuevos contextos,
tanto en organizaciones pUblicas como privadas (Good-
win, Burke, Wildman y Salas, 2009).

Las tendencias actuales en disefio organizacional consi-
deran las diferentes modalidades de equipos como pie-
dras angulares de las arquitecturas organizacionales
(Cordery, Morrison, Wright y Wall, 2010; Grant, Fried,
Parker y Frese, 2010). Los equipos se utilizan cuando los
errores acarrean severas consecuencias; cuando la com-
plejidad de las tareas excede la capacidad individual;
cuando el confexto de tarea se encuentra poco definido,
es ambiguo o muy estresante; cuando se requieren deci-
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siones mdltiples y rapidas; o cuando la vida de otras
personas depende de la percepcion colectiva de indivi-
duos expertos (Salas, Cooke y Rosen, 2008).

Ahora mas que nunca, los equipos y el trabajo en equi-
po resultan imprescindibles para la creacion de configu-
raciones dinamicas y contingentes a las exigencias de
los contextos. Pero al mismo tiempo, tanto su estructura
como su funcionamiento, también resultan afectados por
estas condiciones dinamicas. De este modo, los equipos
se consideran simultineamente como sujetos y objetos
del cambio, o como sistemas de transformacion y siste-
mas transformados. Estamos, en consecuencia, ante sis-
temas entorno — entorno (E-E [entorno organizacional —
entorno de equipo]), donde lo distal y lo préximo inte-
ractdan en diferentes niveles seglin pautas complejas (Al-
cover, 1999; Guzzo y Shea, 1992).

Desde esta aproximacion ecoldgica y sistémica, los
comportamientos individuales, grupales o colectivos se
producen en un escenario de conducta, que entrafia tan-
to oportunidades como responsabilidades (Barker,
1960). Por consiguiente, los equipos en las organizacio-
nes constituyen escenarios de conducta donde se desa-
rrollan procesos adaptativos, de comunicacion,
interpersonales y de coordinacién, que, a su vez, se pro-
ducen en escenarios de conducta organizacionales (sis-
temas E-E) donde los insumos (oportunidades) se
traducen en resultados (responsabilidades) gracias a los
requerimientos/roles y a las cogniciones compartidas de
sus miembros (Salas, Stagl, Burke y Goodwin, 2007). En
definitiva, los contextos organizacionales conforman ni-
chos en los que acontecen los procesos de equipo, cuyos
resultados modifican recursivamente los contextos orga-
nizacionales que los enmarcan, de manera que ambos
conforman dinamicamente las condiciones y resultados
del funcionamiento organizacional (Alcover, 2003).

El principal objetivo de este manuscrito es revisar las
implicaciones de la consideracion simultanea de los
equipos de trabajo como sistemas de transformacion y
sistemas transformados. Para ello, en primer lugar, se
analizan las potencialidades de las organizaciones-ba-
sadas-en-equipos y de sus ventajas para el afrontamien-
to de la incertidumbre y la adaptacion a entornos
flexibles e inciertos. Y en segundo lugar, se examinan los
efectos que estas condiciones y dinamicas organizacio-
nales pueden ejercer sobre los procesos y los resultados
grupales. En este empefio dedicaremos especial atencion
a fenébmenos como la reduccion del tamafio del equipo,
los cambios en la composicion de sus miembros, los pro-
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cesos de aprendizaje de equipo y otras disposiciones de-
rivadas de distintas exigencias de flexibilidad; asimismo,
analizaremos sus posibles consecuencias en relacion con
el rendimiento y la eficacia de los equipos. Y finalmente,
discutiremos con detalle las principales implicaciones
préacticas para el disefio de las organizaciones.

LAS ORGANIZACIONES—BASADAS—EN—EQUIPOS
COMO CONTEXTO

So6lo las organizaciones que sean capaces de cambiar
y adaptarse rapidamente a los cambios tecnoldgicos,
culturales, financieros, sociales y politicos sobrevivi-
ran, e incluso explotaran las oportunidades ocultas en
lo inesperado. Aquellas que duden, que se disefien
para resistir o que ralenticen sus procesos adaptativos,
se enfrentan a su declive y desaparicion. Este mantra
que domina el disefio organizacional en la actualidad,
se resume en la frase “disefiar para el cambio” (Lawler
y Worley, 2006) y ha inspirado a muchas organiza-
ciones para crear estructuras mas agiles y planas para
responder eficazmente a estos nuevos entornos. Una
de las alternativas de mayor éxito ha sido disefiar or-
ganizaciones basadas en equipos (Mohrman, Cohen y
Mohrman, 1995), con un marcado caracter interdisci-
plinar o transfuncional, y con una meticulosa conside-
racion de la formacién de las capacidades de sus
miembros (Kozlowski, Watola, Jensen, Kim y Botero,
2009).

Los nuevos contextos organizacionales basados en los
equipos se traducen en tres tipos de apoyo que crean
oportunidades para la efectividad de los equipos (Rico,
Alcover y Tabernero, 2010): los sistemas de gestion de
RR.HH. (formacion, evaluacion del rendimiento, bucles
de retroalimentacion, beneficios y compensaciones, etc.);
el disefio de la organizacién en sistemas multiequipo y
en equipos distribuidos, lo que permite interrelacionar
los equipos de trabajo y a estos con el conjunto de la or-
ganizacion, articula los flujos de transmision de informa-
cion y coordinacion y permite apoyos, que facilitan
recursos y eliminan obstaculos; y el clima y la cultura or-
ganizacional de apoyo a los equipos, e incluso la cultura
local y nacional donde se encuentran insertas. Estos tres
tipos de apoyos seran analizados en los apartados si-
guientes.

Las caracteristicas, competencias y disposiciones de los
miembros sin duda son relevantes para el rendimiento y
la efectividad de los equipos (Stewart, 2006), pero las
caracteristicas y las condiciones dispensadas por los
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contextos organizacionales en los que se encuentran in-
sertos son determinantes para que los miembros indivi-
dualmente -y los equipos colectivamente— desplieguen
sus potencialidades y logren sus objetivos.

Sistemas de gestién de recursos humanos

Diversos resultados de investigaciones han subrayado el
grado en que el alineamiento de las politicas de RR.HH.
con relacion a las particularidades de los equipos (por
ejemplo, utilizar recompensas hibridas, que combinan
recompensas individuales y grupales para reforzar su
rendimiento) se relaciona directamente con la capacidad
de autogestion que es capaz de asumir el equipo (Kirk-
man y Rosen, 1999) a la vez que producen un efecto so-
bre su efectividad (Pearsall, Christian y Ellis, 2010).

Un aspecto importante es la necesidad de combinar
estrategias de gestion de equipos tradicionales (pre-
senciales) y de equipos con grados variables de virtua-
lidad, asi como de equipos que realizan tareas
interdependientes con composiciones de miembros
temporales o estables, o con dedicaciones variables (a
tiempo completo o parcial), lo que incrementa la com-
plejidad de gestionar personas y equipos donde las
contribuciones diferenciales y las asimetrias entre sus
componentes (contractuales, de roles, de estatus, de
expectativas) dejan de ser la excepcién, para conver-
tirse en norma (MacDuffie, 2008).

En cuanto al impacto de las politicas formativas y de
capacitacion, un reciente meta-analisis ha confirmado la
existencia de una relacion positiva entre la formacion re-
cibida por los equipos y la mejora tanto de su rendi-
miento objetivo, como de las evaluaciones que reciben
por parte de los supervisores (Salas, Nichols y Driskell,
2007). Adicionalmente, otro estudio ha mostrado cémo
el entrenamiento tradicional en habilidades para el tra-
bajo en equipo tiene que ser complementado con forma-
cion especializada en el caso de coordinacion entre
equipos (o sistemas multiequipo), ya que potenciar sim-
plemente los componentes de los equipos no garantiza
que vayan a ser mas efectivos como colectivo (Cobb,
Mathieu y Marks, 2003). Por Ultimo, es importante que
los responsables de formacidn identifiquen las preferen-
cias de los miembros en el desempefio de los roles de
equipo y realicen las asignaciones de manera coherente.
Otros estudios muestran relaciones positivas entre los ro-
les desempefiados y los estilos de gestién efectiva del
conflicto y otros procesos grupales que afectan a su ren-
dimiento (Aritzeta, Ayestaran y Swailes, 2005).
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Sistemas multiequipo y necesidades de coordinacién
A medida que el trabajo aumenta en complejidad y es-
pecializacion es mas necesario para personas y equipos
comunicarse y aumentar sus relaciones de interdepen-
dencia. Los equipos son eficientes en este sentido, puesto
que capitalizan los beneficios de la especializacion del
trabajo al tiempo que hacen explicita la necesidad de
coordinar los esfuerzos hacia el logro de metas comunes
(DeChurch y Mathieu, 2009; Rico y DeChurch, 2010).
Los sistemas multiequipo se definen como dos 0 mas
equipos conectados directa e interdependientemente en
respuesta a contingencias ambientales y orientados ha-
cia la consecucion de metas colectivas (Mathieu, Marks y
Zaccaro, 2001). La literatura reciente sobre sistemas
multiequipo sefiala que la coordinacion efectiva entre
equipos predice beneficios sobre su rendimiento y sobre
sus procesos internos, especialmente en entornos de alta
interdependencia (Marks, Mathieu, Alonso, DeChurch y
Panzer, 2005).

Los mecanismos de coordinacion se relacionan con la
jerarquia de objetivos del sistema multiequipo (Rico y
DeChurch, 2010) y las capacidades de los equipos para
sus relaciones externas gestionando las lindes del equi-
po, con otros equipos dentro de la organizacion o inclu-
so de otras organizaciones, se muestran claves para su
efectividad (Ancona y Caldwell, 1992). A medida que
las interdependencias y las necesidades de coordinacion
en los contextos organizacionales aumentan, la capaci-
dad de los equipos para este tipo de actividades de rela-
ciones externas resulta crucial para su propia efectividad
y para los resultados organizacionales (Joshi, Pandey y
Han, 2009), y en ellas se pone en juego también el capi-
tal social —o red de relaciones sociales— de sus miembros
como un recurso clave para el éxito de los equipos y las
organizaciones (Costa y Peird, 2009; Zornoza, Orengo
y Pefarroja, 2009).

Por su parte, los sistemas de alta implicacion, que son
especialmente relevantes en los disefios orientados al
cambio y la innovacién (Lawler y Worley, 2006), resul-
tan buenos predictores de la productividad en equipos
(Spreitzer, Cohen y Ledford, 1999) y crean climas orga-
nizacionales y de equipos que facilitan el desempefio
fluido y la efectividad organizacional.

Clima, cultura y apoyo organizacional

Un clima organizacional de apertura e innovacién tiene
efectos en diferentes niveles, facilitando los procesos gru-
pales (comunicacién, solucion de problemas, creativi-
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dad) y potenciando la participacion de los miembros en
los procesos de toma de decisiones (Mathieu, Maynard,
Taylor, Gilson y Rudy, 2007). Una investigacion reciente
ha permitido comprobar que a largo plazo, el efecto po-
sitivo del clima de equipo sobre su rendimiento depende
de la fuerza del clima (Gonzéalez-Rom4, Fortes-Ferreira y
Peird, 2009). Ademas del clima global hay que conside-
rar los efectos mediadores y moduladores sobre el rendi-
miento de equipo de diferentes tipos de clima (por
ejemplo, de innovacion, orientado a objetivos, de parti-
cipacion, o de apoyo), efectos que pueden variar en fun-
cion de si el rendimiento es percibido por los propios
miembros o es evaluado por el superior. En consecuen-
cia, las organizaciones deben emprender acciones conti-
nuadas en apoyo del mantenimiento del clima, asi como
considerar el caracter contingente de los diferentes tipos
de clima y sus efectos especificos sobre el rendimiento de
los equipos.

Si consideramos el estilo de liderazgo como un impor-
tante componente del contexto organizacional, varios es-
tudios han mostrado que el liderazgo transformacional,
junto con el apoyo para la innovacion, interactdan en la
creacion del clima para la excelencia y tienen un efecto
directo sobre la innovacion de los equipos (Eisenbeiss,
van Knippenberg y Boerner, 2008). También existe evi-
dencia empirica de que el efecto del liderazgo orientado
al cambio sobre los resultados de los equipos se encuen-
tran mediados por el clima de equipo, en particular
cuando esta relacionado con el clima para la innovacion
(Gil, Rico, Alcover y Barrasa, 2005). Otros trabajos se
han centrado en el papel que el contexto organizacional
desempefia en facilitar y potenciar climas que permitan
que los equipos cuenten con un liderazgo orientado a
garantizar su capacidad de adaptacion al cambio (Koz-
lowski et al, 2009).

Adicionalmente la percepcién de apoyo organizacional
por parte de los integrantes de un equipo de trabajo tie-
ne una influencia positiva sobre la potencia de los equi-
pos (grado en el que se perciben capaces de alcanzar
sus objetivos y ser eficaces), si bien esta relacion se en-
cuentra mediada por distintos procesos grupales. Asi
mismo, se ha encontrado una relacion positiva entre los
procesos de equipo y las percepciones de los directivos
acerca de su desempefio, que se encuentra mediada por
los niveles de potencia (Kennedy, Loughry, Klammer y
Beyerlein, 2009). Al igual que se han encontrado efec-
tos positivos sobre el rendimiento de los equipos (Osca,
Urién, Gonzalez-Camino y Martinez-Pérez, 2005), es
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factible suponer que la percepcién de apoyo organiza-
cional influird también sobre le eficacia colectiva de los
equipos, o creencia acerca de su capacidad de realizar
una tarea especifica (Gully, Incalcaterra, Joshi y Beau-
bien, 2003; Peterson, Mitchell, Thompson y Burr, 2000),
y seré necesario investigar cOmo esta percepcion inte-
racta con los procesos y las conductas grupales en la
configuracion de dichas creencias, ampliando la com-
prension de sus antecedentes (Tasa, Taggar y Seijts,
2007) y analizando sus consecuencias para el bienestar
psicolégico y el rendimiento de los equipos (Salanova,
Llorens, Cifre, Martinez y Schaufeli, 2003).

Por dltimo, una linea emergente de investigacion es la
centrada en analizar como la cultura —local, regional
y/0 nacional- mas amplia influye sobre la cultura orga-
nizacional y sus orientaciones (excelencia, calidad, ser-
vicio, orientada al cliente, etc.) y, a su vez, sobre el
funcionamiento de los equipos (Gibson, 2003). Es muy
probable que, por ejemplo, la concentracion de empre-
sas de base tecnoldgica y de innovacion en regiones o
polos especializados, donde se comparte una cultura de
colaboracidn y leal competencia orientada a la busque-
da de sinergias, contribuya a que los equipos de trabajo
desarrollen culturas y climas propios caracterizados por
la innovacion y la basqueda de excelencia. Un ejemplo
de ello en el ambito universitario es la creacién en Espa-
fia de los denominados campus de excelencia, que se
basan en este tipo de culturas y que persiguen mediante
alianzas estratégicas potenciar los recursos y las capaci-
dades de las instituciones y de sus entornos mediante la
colaboracién y el fortalecimiento de equipos interuniver-
sitarios e interdisciplinares.

CONDICIONES QUE AFRONTAN LOS EQUIPOS EN

LOS CONTEXTOS ORGANIZACIONALES

En esta seccion analizaremos las principales exigencias
a que se ven sometidas los equipos en los contextos or-
ganizacionales, seleccionando las que resultan mas rele-
vantes en la actualidad: los cambios en la composicion,
el aprendizaje de equipo y los requerimientos de flexibi-
lidad concretados en el trabajo en equipos distribuidos.

Cambios en la composicién

Las necesidades de flexibilidad numérica, funcional y
temporal de las organizaciones han traido consigo en
los ultimos 15 afios que los equipos se vean sometidos a
frecuentes cambios de los miembros que los componen.
Las reestructuraciones y reducciones de plantilla (downsi-
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zing) han obligado a que muchos equipos trabajen con
menos personas de las habituales o que cambien de
compafieros con relativa frecuencia, en funcion de las
fluctuaciones en las demandas y en las cargas de traba-
jo. Pero no todos los cambios en la composicién son
iguales ni tienen los mismos efectos (Morgeson y DeRue,
2006). Asi, es necesario considerar, por una parte,
cuantos miembros dejan el equipo y qué caracteristicas
tienen esos miembros, y por otra, el grado de cambio
estructural que se produce, si la jerarquia se mantiene,
se integra o se elimina (es decir, si cambia de la vertica-
lidad a la horizontalidad). La combinaciéon de estas di-
mensiones de recomposicion y de cambio estructrural se
encuentran positivamente relacionadas con los niveles de
adaptacion de los equipos, en particular con las conduc-
tas de tarea, en respuesta a cambios disruptivos del con-
texto organizacional (DeRue, Hollenbeck, Johnson, ligen
y Jundt, 2008). Es importante sefialar el efecto amorti-
guador de la composicion del equipo en el afrontamien-
to de estos cambios, especialmente al considerar
variables disposicionales de sus miembros como la esta-
bilidad emocional y la extraversion, rasgos que pueden
ayudar a mitigar los efectos negativos de la reduccion
del tamafio del equipo. Este aspecto puede relacionarse
con el estudio de lo que se ha denominado la inteligen-
cia emocional de los grupos de trabajo (Jordan, Ashka-
nasi, Hartel y Hooper, 2002), asi como otros factores de
personalidad (LePine, 2003), si bien en sus efectos sobre
el rendimiento y la efectividad de los equipos ain no se
ha investigado en profundidad y los resultados obtenidos
no son concluyentes (Bell, 2007; Driskell, Goodwin, Sa-
las, y O’Shea, 2006).

Hay cambios en la composicion que pueden ser positi-
V0s, ya que aportan aire fresco a los equipos, especial-
mente cuando estos cuentan con una larga experiencia
de estabilidad. Por ejemplo, se ha comprobado que
cuando los cambios afectan a un nimero reducido de
miembros y son graduales, los resultados se mantienen e
incluso mejoran, tanto en tareas creativas o de innova-
cion (Perretti y Negro, 2007) como de soluciéon de pro-
blemas (Alcover y Gil, 1999). También se ha encontrado
que el incremento en los cambios de miembros tiene
efectos positivos sobre el desempefio cuando los equipos
son nuevos, pero ocurre lo contrario cuando los equipos
tienen mucha antigiedad (Hirst, 2009). Aln se necesita
mas investigacion para conocer los efectos de los cam-
bios en la composicion teniendo en cuenta, entre otras
variables, el tipo de tarea y el grado de interdependen-
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cia entre los miembros, las necesidades de coordinacion
con otros equipos en el contexto organizacional o los
efectos a corto, medio y largo plazo de los cambios,
puesto que el contexto temporal —el tratamiento del tiem-
po en todos sus ambitos— es insoslayable en la futura in-
vestigacion sobre equipos (Mohammed, Hamilton y Lim,
20009).

Aprendizaje de equipo

En la Ultima década se ha constatado en todo tipo de or-
ganizaciones la creciente utilizacién de equipos de tra-
bajo como herramientas eficaces para potenciar el
aprendizaje de los conocimientos necesarios para afron-
tar las exigencias de entornos dinamicos (Sessa y Lon-
don, 2008). Al mismo tiempo, se ha comprobado que la
capacidad y la orientacion hacia el aprendizaje grupal
de los miembros incrementa significativamente su efica-
cia (Bundersonn y Sutcliffe, 2003), especialmente cuan-
do aprenden a manejar la creciente incertidumbre de
tareas que caracteriza su actividad (Navarro, Diez, Go6-
mez, Meneses y Quijano, 2008), configurando un bucle
de retroalimentacion que potencia en Ultima instancia la
efectividad general de las organizaciones (Edmonson,
2003).

Uno de los modelos de aprendizaje de equipo mas uti-
lizado es el de actividades (procesos) propuesto por van
Offenbeek (2001), quien lo define como un proceso ite-
rativo en el cual la informacién (contenido de aprendiza-
je) es 1) adquirida; 2) distribuida; 3) interpretada tanto
convergente (escucha y ayuda mutua) como divergente-
mente (busqueda de informacion y desarrollo de conoci-
miento compartido); y 4) almacenada y recuperada
cuando se requiera. Sus estudios permitieron comprobar
que cuanto mayor era la frecuencia de actividades de
aprendizaje en un equipo mayor era la experiencia de
que el equipo realmente habia aprendido, asi como que
cuanto mayor era la frecuencia de dichas actividades en
el equipo mayor era su rendimiento. Estos resultados
también se comprobaron en una muestra espafiola (Al-
cover, Gil y Barrasa, 2004).

El aprendizaje de equipo requiere de una serie de con-
diciones que faciliten la colaboracién entre los miem-
bros. Entre estas destaca la denominada seguridad
psicolégica (Edmonson, 1999), definida como la creen-
cia de cada persona acerca de la ausencia de riesgos de
ser amenazada o rechazada en un contexto determina-
do o en el desempefio de un rol concreto, en este caso
en el ambito de un equipo de trabajo. Esta autora ha
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identificado los distintos factores de la diversidad de los
miembros de un equipo como potenciales barreras a la
percepcion de seguridad psicoldgica y, en consecuencia,
obstaculos para el aprendizaje de equipo. En patrticular,
subraya que las caracteristicas de diversidad (demogra-
fica, de experiencia, de procedencia o de estatus) no de-
berian disminuir la percepcion de seguridad psicolégica
en los equipos, ya que esta es un mediador clave en el
aprendizaje de equipo, que a su vez influye directamen-
te sobre los resultados grupales (Edmonson y Roloff,
20009).

Otros estudios han sefialado cémo determinadas di-
mensiones culturales (distancia de poder, individualis-
mo/colectivismo y masculinidad), asi como los niveles de
cohesion interna, influyen significativamente sobre los
procesos, las condiciones y los resultados del aprendiza-
je de equipo (Yorks, Marsick, Kasl y Dechant, 2003). Lo
que sugiere la utilizacion por parte de los responsables
de la gestion de recursos humanos de estrategias de
aprendizaje basadas en metaforas y metodologias que
garanticen la equivocalidad y el anonimato de manera
gue se reduzcan los posibles efectos negativos de las di-
ferencias culturales. Esta dimension cultural —especial-
mente cuando se trata de equipos multiculturales—
también ha sido destacada en la formulacién de mode-
los de adaptacion de equipo (Burke, Priest, Wooten,
Diaz-Granados y Salas, 2009), cuya Ultima fase, tras la
evaluacion de la situacion, la formulacion del plan de
actuacion y la ejecucion de dicho plan, comprende ex-
presamente el aprendizaje de equipo (Burke, Stagl, Sa-
las, Pierce y Kendall, 2006).

Flexibilidad organizacional y equipos distribuidos

De manera creciente todo tipo de organizaciones estruc-
turan una parte variable de sus tareas por medio de
equipos de trabajo que traspasan fronteras geograficas,
temporales y culturales: son los denominados equipos
distribuidos (Connaughton y Shufler, 2007). Suelen ser
de caracter multinacional y multicultural, y también, con
frecuencia, interdisciplinares. En ellos confluyen una
gran variedad de procesos de equipo ya mencionados
en este trabajo, como son la necesidad de coordinacion;
la diversidad y las posibles fallas vinculadas a ella; el
trabajo virtual o mediado por tecnologias de la informa-
cién y comunicacion (TICs); la confianza, la seguridad
psicolégica y el aprendizaje de equipo; las barreras y
los problemas de comunicacion; los conflictos intragru-
pales; las funciones de liderazgo, etc. (véase, para dife-
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rentes analisis de estos aspectos, por ejemplo, Fiore, Sa-
las, Cuevas y Bowers [2003]; Hinds y Bailey [2003]; Jar-
venpaa, Shaw y Staples [2004]; Kirkman y Mathieu
[2005]; Kirkman, Rosen, Tesluk y Gibson [2006]; Marti-
nez-Moreno, Gonzéalez-Navarro, Zornoza y Ripoll
[2009]; Ortega, Sanchez-Manzanares, Gil y Rico
[2010]; Rico, Alcover, Sanchez-Manzanares y Gil
[2009]; Rico y Cohen [2005]; Rico, Molleman, Sanchez-
Manzanares y van der Vegt [2007]; Schiller y Mandiwa-
lla [2007]; Zornoza, Ripoll y Peir6 [2003]).

La interaccion de estos multiples factores crea contextos
complejos de trabajo, cuyos procesos no siempre son
efectivos y pueden impedir que estos equipos logren sus
objetivos. Los equipos distribuidos no son una solucion
simple para lograr sinergias y economizar costes, y su
utilizacion y gestién deben ser cuidadosamente planifi-
cadas, supervisadas y evaluadas para lograr el alto ren-
dimiento que se espera de ellos (Roper y Kim, 2007). Sin
duda se trata de uno de los ambitos donde organizacio-
nes y equipos se enfrentan a retos mas exigentes, y en el
futuro los resultados de la investigacion y la practica so-
bre equipos distribuidos resultara crucial para las nuevas
modalidades de trabajo en equipo y la efectividad orga-
nizacional.

CONCLUSIONES

Los equipos en las organizaciones constituyen un ambito
insoslayable tanto en la investigacion como en la practi-
ca, tanto en el mundo académico como en el aplicado.
Precisamente por ello son objeto de las defensas mas en-
cendidas y de las criticas mas feroces. Por ejemplo, en
un polémico articulo publicado hace unos afios, Allen y
Hecht (2004) proponian la denominaciéon «romance de
los equipos» para referirse a la creencia de las personas
sobre el alto rendimiento de los equipos. Una atribucién
gue no se encontraba empiricamente apoyada pero que
se asumia como cierta, una especie de efecto halo que
hacia que la gente se percibiera (y fuera percibida) mas
eficaz cuando trabajaba en equipo, sin que las pruebas
en favor de ello fueran reales. Sin embargo, quiza mas
eficaz que examinar cuando los equipos funcionan o no,
como proponian en su respuesta a este articulo West,
Brodbeck y Richter (2004), sea indagar en como pueden
trabajar las personas en equipos de manera mas eficaz
para ejecutar las tareas que so6lo los equipos pueden re-
alizar, y en cémo los gestores pueden dirigir las organi-
zaciones basadas en equipos de modo 6ptimo para
contribuir a la efectividad organizacional.
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Pensemos por un momento en algunos de los contextos
en los que el trabajo en equipo puede resultar trascen-
dental en nuestra peripecia vital: bomberos, equipos qui-
rurgicos, unidades antiterroristas, gobiernos, equipos de
investigacion farmacéutica, consejos de administracion,
tripulaciones aéreas... Y no solo en estos casos, a veces
los equipos pueden influir en la identidad de millones de
personas, y en sus emociones mas intensas y extremas,
como puede ocurrir cuando una seleccion nacional de
fatbol logra la Copa del Mundo o es eliminada en los
primeros compases del campeonato, o cuando los clubes
ganan competiciones o ascienden de categoria y buena
parte de los habitantes de ciudades y comunidades asu-
men sus éxitos como propios.

En las sociedades del conocimiento sumamente comple-
jas y dindmicas en las que vivimos es probable que un
numero cada vez mayor de tareas y de respuestas a si-
tuaciones y problemas imprevistos dependan de los equi-
pos y del trabajo colaborativo (Gil, Alcover y Peiro,
2005). Los contextos organizacionales y sociales los de-
mandan y las personas tenemos que afrontar estas exi-
gencias del mejor modo posible. Investigar y aprender
de la experiencia parece el mejor modo de dar respues-
ta a estos desafios, y también ello requiere de un contex-
to de equipo, de la cooperacion y de las sinergias entre
personas, que sin renunciar a su individualidad, apren-
den a integrarla en sus identidades colectivas. Personas
en contextos de equipo, y equipos en contextos organi-
zacionales, son y seran nuestros escenarios de conducta,
nuestros sistemas E-E, nuestro medio ecoldgico, y de
nuestra capacidad de adaptacion a ellos dependera
nuestro presente y nuestro futuro.

No obstante lo anterior, aunque se tiende a priorizar
esta necesidad de adaptacion de los individuos y los
equipos a las demandas de los contextos organizaciona-
les y socio-econdémicos mas amplios, conviene recordar
la importancia de que también las organizaciones se
adapten a las necesidades, caracteristicas y objetivos de
las personas. El excesivo énfasis que habitualmente la li-
teratura y las practicas organizacionales ponen en el
ajuste y la adaptacion de los individuos, no puede con-
llevar el olvido de que otras organizaciones son posi-
bles, de que otros trabajos son posibles y de que otras
relaciones sociales son posibles. Personas en equipos,
personas en organizaciones, equipos en organizaciones
y organizaciones en sus contextos: pero es deseable que
los ajustes y las adaptaciones se produzcan en todas las
direcciones y que desde el ambito investigador respon-
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damos de forma decidida a las relaciones multinivel que
aparecen entre dichos tres elementos, para que en el
ambito aplicado se pueda responder satisfactoriamente y
con sencillez a las demandas complejas de los contextos
que conforman nuestro entorno productivo y de presta-
cién de servicios.
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